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Koncepcja better budgeting jako alternatywa
wobec tradycyjnego budzetowania

Marcin Kowalewski”

Streszczenie: We wspotczesnym budzetowaniu pojawito sig kilka koncepcji alternatywnych wzglgdem tra-
dycyjnego podejscia. Jedna z nich jest koncepcja better budgeting, zaproponowana w 2003 roku przez zespot
prof. A. Neely’ego. Fundamenty tej koncepcji to wykorzystanie budzetowania opartego na dziataniach oraz
budzetowania od zera. Ponadto wykorzystuje si¢ zarzadzanie wartoscia, planowanie zysku oraz prognozo-
wanie kroczace. Better budgeting stanowi zmodernizowanie budzetowania opartego na dziataniach oraz
potaczenie go z kilkoma uzytecznymi narzgdziami, aby uczyni¢ z tego system ukierunkowany na silne po-
wigzanie z realizowana strategia i procesami tworzacymi warto$¢ w przedsigbiorstwie oraz umozliwiajacy
efektywne zarzadzanie dokonaniami. Celem niniejszego artykutu jest krytyczna analiza koncepcji better
budgeting jako alternatywnej formy planowania operacyjnego w przedsigbiorstwie. W artykule zostang za-
prezentowane fundamenty tej koncepcji, a takze zostanie poddana analizie mozliwos¢ jej praktycznej imple-
mentacji do przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: better budgeting, budzetowanie oparte na dziataniach, budzetowanie od zera, zarzadzanie
wartoscia, planowanie zysku, prognozowanie kroczace

Wprowadzenie

Budzetowanie w przedsigbiorstwie jest w ostatnim dwudziestoleciu obszarem nicustaja-
cych zmian, modernizacji oraz miejscem dla radykalnych koncepcji, ktore probuja prze-
forsowa¢ zupetnie nowe podejscie do planowania operacyjnego. Presja tych zmian wynika
w czg¢sci z nieadekwatnos$ci tradycyjnych metod budzetowania do dynamiki i nieprzewidy-
walnosci wspotczesnych rynkow, na ktorych funkcjonuja przedsigbiorstwa, a takze coraz
wigkszego znaczenia w zarzadzaniu praktycznie kazdym przedsigbiorstwem umiejetnym
wprowadzaniem innowacji i nowych technologii oraz szybkiej adaptacji do zmieniajacych
si¢ warunkow.

Te przyczyny wyznaczaja trzy gtdwne trendy, ktore mozna zaobserwowac we wspotcze-
snym budzetowaniu. Pierwszy trend dotyczy prob modernizacji tradycyjnego budzetowania
i poszukiwania odpowiednich narzgdzi wspierajacych je. Nalezy nadmienié, ze jest to obec-
nie najpopularniejsze rozwiazanie w planowaniu operacyjnym, ktore stosuje najwigksza
liczba podmiotéw gospodarczych. Drugi, to radykalna koncepcja beyond budgeting, kto-
rej autorzy postuluja catkowite zerwanie z tradycyjnym budzetowaniem i fundamentalna
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zmiang calego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Natomiast trzeci trend dotyczy
wykorzystania w planowaniu budzetowania opartego na dziataniach (ABB activity-based
budgeting). Rozwiazanie to stosuja niektore z najwigkszych swiatowych korporacji, ktore
weczesniej wdrozyty rachunek kosztow dziatan (Szychta 2008: 410).

Rozwinigciem trzeciego trendu jest koncepcja better budgeting, ktorej zalozenia teo-
retyczne zaproponowatl A. Neely z zespotem. Koncepcja ta jest rezultatem poszukiwania
przez zespot prof. A. Neely’ego najlepszych praktyk w planowaniu i budzetowaniu, wyko-
rzystywanych w praktyce gospodarczej, zleconych przez Accenture w 2001 roku. Better
budgeting stanowi zmodernizowanie budzetowania opartego na dziataniach oraz potacze-
nie go z kilkoma uzytecznymi narzedziami, aby uczynic z tego system ukierunkowany na
silne powiazanie z realizowang strategia i procesami tworzacymi warto$¢ w przedsigbior-
stwie oraz umozliwiajacy efektywne zarzadzanie dokonaniami. Nowe podejscie do budze-
towania wedtug koncepcji better budgeting opiera si¢ na pigciu narzedziach (Neely, Bourne,
Adams 2003: 23-24):
budzetowaniu opartym na dziataniach ABB (activity-based budgeting),

budzetowaniu od zera (zero-base budgeting),
— zarzadzaniu warto$cia (value-based management),
— planowaniu zysku (profit planning),

prognozowaniu kroczacemu (rolling forecasts).

Celem niniejszego artykutu jest krytyczna analiza koncepcji better budgeting jako al-
ternatywnej formy planowania operacyjnego w przedsigbiorstwie. W artykule zostana za-
prezentowane fundamenty tej koncepcji, a takze zostanie poddana analizie mozliwo$¢ jej
praktycznej implementacji do przedsigbiorstwa.

1. Budzetowanie oparte na dzialaniach

Podstawa koncepcji better budgeting jest budzetowanie oparte na dziataniach, ktére stano-
wi przeniesienie idei rachunku kosztéw dziatan (ABC activity-based costing) i zarzadzania
opartego na dziataniach (ABM activity-based management) do budzetowania. Budzeto-
wanie oparte na dziataniach odzwierciedla podejscie procesowe do zarzadzania przedsig-
biorstwem. Polega na przygotowywaniu i stosowaniu budzetéw dla dziatan wykonywanych
w przedsigbiorstwie. Budzetowanie oparte na dziataniach jest zorientowane na strategie
przedsigbiorstwa oraz charakteryzuje si¢ rozpatrywaniem dziatan w kontek$cie tancucha
warto$ci. Koszty planowanych dzialan sa przewidywane w tej koncepcji na podstawie wiel-
kos$ci prognozowanych dziatan i wykorzystywanych przez nie zasobéw (Kowalewski 2014
za: Szychta 2008: 437). Budzetowanie oparte na dziataniach stanowi odwrdcenie procedury
stosowanej przy rachunku kosztow dziatan, co zilustrowano na rysunku 1.

Tworcy tej koncepcji wymieniaja nastgpujace etapy procedury budzetowania opartego
na dziataniach (Piosik 2003: 55):
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1. Oszacowanie przewidywanej w nastgpnym okresie wielko$ci produkcji i sprzedazy
dla poszczegdlnych asortymentow i klientow. W pordwnaniu do tradycyjnego budze-
towania, szczegotowo analizuje si¢ budzetowany wysilek produkcyjny poszczegol-
nych dzialan i klientow.

2. Okre$lenie zapotrzebowania na dziatania operacyjne na podstawie budzetu sprzeda-
zy 1 produkcji, rowniez z uwzglednieniem zapotrzebowania na dziatania pomocnicze
i ustugowe.

3. Ustalenie zapotrzebowania na zasoby niezbgdne do realizacji dziatan, wyrazone za
pomoca nosnika zasobow.

4. Okreslenie wymaganej podazy zasobow, ktore wyraza sig za pomoca bezposredniego
no$nika kosztéw zasobow, a takze zestawienie budzetu kosztow dla tych zasobow.

5. Ustalenie zdolnosci produkcyjnych dziatan lub zasobow.

Wymagane
zasoby Roézne zasoby
Dziatania Zio%en}er Raportowanie Kor}ﬁ guracja .Pakowani‘e
zamoOwien finansowe i praca i wysylanie
produkcji maszyn produktéw
A A A A
Nosniki Liczba Liczba Liczba Liczba
kosztow zamOwien linii partii wysylek
dzialan produktow produkcyjnych
NI
Produkty

Roézne produkty/ustugi/klienci

Rysunek 1. BudZetowanie oparte na dzialaniach w kierunku od produktéw do zasobow

Zrodto: Kowalewski (2014) za: Cooper, Kaplan (2000): 367.

Wykorzystanie budzetowania opartego na dziataniach umozliwia bardziej efektywne
potaczenie planowania operacyjnego ze strategia, a takze pozwala zidentyfikowac obszary
redukcji kosztow, ulatwia zrozumienie, w jaki sposoéb produkty tworza zapotrzebowanie na
dziatania oraz w jaki sposob dziatania powoduja zapotrzebowanie na zasoby (Piosik 2003:
55). Do innych korzysci zwiazanych z jego wykorzystaniem mozna zaliczy¢ mozliwo$é
okreslania rzeczywistego zapotrzebowania zasobow na dziatania, a takze wprowadzenia
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odpowiedzialnosci poszczegdlnych pracownikow i zespotdéw za realizowane dziatania. Po-
nadto, budzetowanie oparte na dzialaniach umozliwia tworzenie budzetow w wigkszym
stopniu opartych na faktach, a w mniejszym — na krytykowanych jako nieskuteczne nego-
cjacjach budzetowych (Nita 2009: 326-327).

2. Budzetowanie od zera

Budzetowanie od zera (lub budzetowanie zerowe — zero-base budgeting) jest najstarszym
elementem koncepcji better budgeting. Stosowano je juz w latach sze$¢dziesiatych i siedem-
dziesiatych XX wieku. Metoda budzetowania od zera oznacza traktowanie kazdego cyklu
budzetowania jako autonomicznego, bez uzasadniania ponoszonych w przedsigbiorstwie
wydatkéw danymi historycznymi. Takie podejscie jest tez wykorzystywane w budzetowa-
niu opartym na dzialaniach (Anthony, Hawkins, Merchant 2010: 713). Licza si¢ aktualne
uwarunkowania sytuacyjne i analityczne okreslenie dziatan, ktore sa niezbgdne do wyko-
nania, aby przedsigbiorstwo efektywnie funkcjonowato.

Schemat budzetowania od zera jest nastgpujacy (Sierpinska, Niedbata 2003: 81):

— stworzenie na podstawie strategii przedsigbiorstwa listy komoérek organizacyjnych,

ktére powinny by¢ przedmiotem budzetowania,

— doktadne sprecyzowanie dla kazdej komorki organizacyjnej wlaczonej w proces bu-

dzetowania celéw i funkcji sktadowych,

— weryfikacja stopnia dotychczasowego wykonania dla poszczegdlnych funkcji sktado-

wych,

— stworzenie tzw. pakietu decyzji, czyli okreslenie listy priorytetow wszystkich funkcji

sktadowych,

— wybdr decyzji, zaczynajac od najwazniejszych (pierwszych na liscie), az do catkowi-

tego wykorzystania posiadanych srodkow,

— finalne zatwierdzenie i przyjgcie budzetow,

— permanentna kontrola i weryfikacja budzetéw w trakcie ich realizacji.

Wykorzystujac metode budzetowania od zera, dokonuje si¢ analizy efektywnosci wy-
konywanych w jednostce dziatan poprzez poréwnanie ich korzysci i kosztow. Nastgpstwem
przeprowadzonej analizy jest mozliwos$¢ eliminacji dziatan, ktdre nie przynosza przedsig-
biorstwu korzysci, a takze usprawnienie pozostatych dziatan. Wérod innych zalet budzeto-
wania od zera nalezy wymieni¢ odcigcie si¢ od powielania tych samych bledow w kolejnych
latach, co jest czgste w przypadku tradycyjnego budzetowania (Nowak 2010: 50-51).

3. Zarzadzanie wartoS$cig i planowanie zysku

Zarzadzanie wartoscig jest kolejng koncepcja, ktéra ma za zadanie ukierunkowa¢ sys-
tem planowania operacyjnego na najwazniejsze cele dzialalnosci przedsigbiorstwa, czyli
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tworzenie warto$ci dla wlascicieli (Neely, Bourne, Adams 2003: 23-24). To podej$cie ma
utatwi¢ wkomponowanie w proces planowania operacyjnego celow strategicznych zwiaza-
nych z kreowaniem warto$ci dla wtascicieli.

Warto zaznaczyé¢, ze w procesie budzetowania kluczowe jest uwzglednienie strategicz-
nych celow wiascicieli. Oznacza to okre$lenie scenariuszy strategicznych i ich oceng na
podstawie przeptywow pienigznych lub ekonomicznej warto$ci dodanej (EVA) oraz wy-
bor najkorzystniejszego z punktu widzenia wilascicieli, co zaprezentowano na rysunku 2.
Koniecznos¢ integracji strategii z budzetem powinna znalez¢ odzwierciedlenie w postaci
nowych wymagan stawianych przed procesem budzetowania. Po pierwsze, budzet powi-
nien uwzglednia¢ cato$ciowo realizowana strategi¢ i wspierac¢ tworzenie warto$ci. Po dru-
gie, w budzecie powinno wystepowac powiazanie wielkosci wykorzystywanych zasoboéw
z osiaganymi efektami oraz ukierunkowanie dziatan pracownikéw na cele przedsigbior-
stwa, a nie tylko poszczegodlne obszary jego dziatalnosci. Trzecim kluczowym elementem
integracyjnym jest wspomaganie procesu ciaglych zmian poprzez koncentracj¢ na coraz
bardziej efektywnych sposobach spetniania wymagan otoczenia (Nita 2009: 329-331).

W zarzadzaniu wartoscia wykorzystuje si¢ roznorodne mierniki kreowania wartosci.
Ich wkomponowanie w proces budzetowania wymaga dostosowania ich do odpowiednich
warunkow, w ktorych nalezy (Piosik 2003: 57):

— uwzglednié¢ zaangazowanie wszystkich czynnikow produkcji,

— uwzglednic stopg zwrotu dla inwestora, ktora powinna by¢ adekwatna do ryzyka,

— sprawic¢, aby uzywane mierniki nie byly w konflikcie z celami przedsigbiorstwa i nie

prowadzity do obnizania pozycji konkurencyjne;j.

Opcja strategiczna 1 Opcja strategiczna 1 | --- | Opcja strategiczna 1 D(());tz;j]lne
Salda przeptywow Syntetyczne mierniki Kryteria
pieni¢znych kreowania wartosci wyboru
"""""""""" A 7""""""?7""'""'""'""""".'""'_"'."
Wartosé Wyboér opcji, ktora kreuje

najwicksza warto$¢

dla wiascicieli

Rysunek 2. Proces oceny strategii

Zrédto: Nita (2009): 330.

Oprocz zarzadzania wartoScia, w koncepcji better budgeting wykorzystuje si¢ pla-
nowanie zysku (profit planning). Planowanie zysku stuzy prognozowaniu przeptywow
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pieni¢znych w ramach utworzonych w przedsigbiorstwie centéw zysku. Rola tego narzedzia
jest wspieranie planowania finansowego i ocena, czy przedsigbiorstwo lub jego centrum
odpowiedzialnosci bedzie w stanie generowaé odpowiednia ilo$¢ gotowki oraz zdobywac
zasoby finansowe na planowane inwestycje (Neely, Bourne, Adams 2003: 23-24).

4. Prognozowanie kroczace

Prognozowanie kroczace jest podstawowym narzedziem planowania operacyjnego, ktore-
go rolg jest przejecie zadan tradycyjnego budzetu, jednak z duzo wigksza elastyczno$cia
i koncentracja na kluczowych aspektach strategii przedsigbiorstwa. Prognozowanie krocza-
ce polega na prognozowaniu finansowym dziatalnosci przedsigbiorstwa najczgsciej w per-
spektywie pigciu kolejnych kwartatéw i cokwartalnej jej aktualizacji (Kowalewski 2013b).
Schemat prognozowania kroczacego przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Prognozowanie kroczace pigciokwartatowe

Rok X Rok X +1
kwartat 1  kwartat2 kwartat3 kwartat4 kwartat 1 kwartat 2 kwartat 3  kwartal 4
Prognoza 1
Prognoza 2
Prognoza 3
Prognoza 4
Prognoza. Wykonanie.

Zrodto: Lamoreaux (2011): 35.

Prognozowanie kroczace ma umozliwi¢ menedzerom podejmowanie decyzji strategicz-
nych, przewidywanie krotkoterminowych wynikow, zarzadzanie przeptywami pieni¢znymi
oraz okreslenie oczekiwan akcjonariuszy (Hope, Player 2012: 305). Mozna argumentowac,
ze jest to podejscie zblizone do tradycyjnego budzetowania, jednak budzet jest zamknigty
w sztywnych rocznych cyklach dzialalnosci, a prognozowanie kroczace uwzglednia dtuz-
sza, pigciokwartalna perspektywe planowania i poprzez cokwartalna aktualizacj¢ pozwala
zachowac¢ cigglo$¢ w procesie planowania (Kowalewski 2013b).

Prognoza kroczaca stanowi konsolidacje wszystkich istotnych informacji (przede
wszystkim finansowych) zbieranych i aktualizowanych co kwartat ze wszystkich osrodkow
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa (Hope, Fraser 2003: 58—59). W proces prognozowania
kroczacego jest zaangazowanych mniej 0sob niz w przypadku budzetowania tradycyjnego
oraz rezygnuje si¢ z negocjacji budzetowych, co pozwala zaoszczedzi¢ czas i pieniadze.
Nalezy jednak nadmienic¢, ze prognozowanie kroczace odznacza si¢ duzo mniejsza szczego-
lowoscia 1 koncentruje wylacznie na tych aspektach dziatalnosci, ktore sa kluczowe. Istotna
wada stosowania tego rodzaju prognozowania jest duze prawdopodobienstwo przeoczenia
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waznych zmian w dziatalno$ci przedsigbiorstwa, szczegodlnie dotyczy to organizacji o zto-
zonej strukturze organizacyjnej (Kowalewski 2013b).

5. Analiza krytyczna koncepcji better budgeting
oraz mozliwosci jej praktycznej implementacji do przedsigbiorstwa

Koncepcja better budgeting reprezentuje kompleksowe, zaawansowane podejscie do plano-
wania operacyjnego i jest dedykowana duzym swiatowym korporacjom, dzialajacym w r6z-
norodnych branzach na globalnym rynku. Jednak prezentujac t¢ koncepcje warto odniesé
si¢ tez do mankamentéw zwiazanych z jej wykorzystaniem przez praktyke gospodarcza.
Najwigcej watpliwo$ci budzi wykorzystanie w better budgeting budzetowania opartego na
dziataniach oraz budzetowania od zera.

Wdrozenie do przedsigbiorstwa budzetowania opartego na dziataniach wymaga uprzed-
nio implementacji rachunku kosztow dziatan, co sprawia juz od ponad dwudziestu lat wiele
probleméw. Warto zauwazy¢, ze te problemy przektadaja si¢ bezposrednio na sprawnosc¢
systemu budzetowania opartego na dziataniach. Najwazniejsze z nich to (opracowanie wta-
sne na podstawie: Kaplan, Anderson 2007: 5—6; Szychta 2008: 318):

— wymodg zmian organizacyjnych w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, obiegu doku-
mentow, ewidencji ksiggowej, tak aby dostosowac¢ jednostke do specyfiki rachunku
kosztéw dziatan i budzetowania opartego na dziataniach,

— bardzo wysokie koszty i naktady pracy dotyczace zaprojektowania i implementacji
rachunku kosztow dziatan i systemu budzetowania,

— model rachunku kosztow dziatan jest w duzej mierze modelem subiektywnym, co
przektada sig¢ bezposrednio na osiagane wyniki i mozliwos$¢ ich podwazenia,

— wysokie koszty i czasochtonno$¢ przechowywania, przetwarzania i raportowania in-
formacji wykorzystywanych w rachunku kosztéw dziatan i budzetowaniu opartym na
dziataniach,

— problemy z pozyskiwaniem nowych kategorii danych, szczegolnie o czynnikach po-
wodujacych dziatania ogétem i dziataniach poszczegdlnych produktow.

Autorzy rachunku kosztow dziatan sami przyznali, ze zaproponowany przez nich teore-
tyczny model zawierat bledy, przede wszystkim ignorowal zasoby nieprzypisane do dzia-
tan, a takze ich koszty. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w ostatnim dwudziestoleciu rozwingto
si¢ przynajmniej kilka zréznicowanych koncepcji rachunku kosztow dzialan i budzetowa-
nia opartego na dziataniach, ktore probuja eliminowa¢ wspomniane mankamenty.

Podsumowujac ten podrozdziat, warto jeszcze wskaza¢ na problemy wykorzystania
w przedsigbiorstwie budzetowania od zera. Metoda ta jest przede wszystkim wykorzy-
stywana w przedsigbiorstwach rozpoczynajacych dziatalnos¢ lub przechodzacych proces
restrukturyzacji (Nowak 2010: 50). Natomiast polaczenie metody budzetowania od zera
z budzetowaniem opartym na dziataniach spowoduje, ze proces planowania operacyjnego
bedzie jeszcze bardziej skomplikowany, nieczytelny, czasochtonny i drogi.
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Uwagi koncowe

Koncepcja better budgeting odzwierciedla ciagle poszukiwanie usprawnien w procesie
planowania operacyjnego w przedsigbiorstwie. Zaproponowane przez Autorow pigé klu-
czowych elementow tej koncepcji: budzetowanie oparte na dziataniach, budzetowanie od
zera, zarzadzanie warto$cia, planowanie zysku oraz prognozowanie kroczace tworza spoj-
ny, wzajemnie si¢ uzupelniajacy (przynajmniej z teoretycznego punktu widzenia) system
planowania operacyjnego.

Jednak jest watpliwe, aby ta koncepcja, ze wszystkimi zaproponowanymi przez Auto-
réw narzedziami, byta wlasciwa odpowiedzia na stabe strony wspdtczesnego budzetowania
i nadawala si¢ do zastosowania w praktyce gospodarczej na duza skalg. Dwa najbardziej
kontrowersyjne ogniwa better budgeting to budzetowanie oparte na dziataniach oraz bud-
zetowanie od zera, ktdre z jednej strony poprawiaja w procesie budzetowania integracj¢ ze
strategia oraz koncentracjg na kluczowych celach dziatalnosci, jednak z drugiej — czynia
z budzetowania jeszcze bardziej kosztochlonny i czasochtonny proces niz w tradycyjnym
podejsciu. Trzy pozostale elementy tej koncepcji, czyli zarzadzanie wartoscia, planowanie
zysku i prognozowanie kroczace moga by¢ niezwykle uzyteczne i wlasciwe ich wkompo-
nowanie w proces budzetowania moze go zdecydowanie usprawni¢. Zwracaja na te manka-
menty uwage rowniez sami Autorzy better budgeting, ktdrzy na koniec proponuja zmiang
kilku fundamentalnych zasad budzetowania (Neely, Bourne, Adams 2003):

— rezygnacjg z negocjacji budzetowych i zastapienie ich efektywnym prognozowaniem
(np. prognozowaniem kroczacym), co znaczaco wptynie na obnizke kosztow i skroce-
nie catego procesu,

— rozsadne inwestycje w systemy informatyczne wraz ze stworzeniem odpowiednich
baz danych (rowniez finansowych),

— ciagle zarzadzanie zorientowane na strategi¢, jej aktualizowanie i udoskonalanie,
a takze jej spdjna integracje z budzetowaniem,

— koncentracj¢ na konkurencji, kluczowych klientach oraz dziataniach, ktoére nalezy
podjac¢, aby rozwija¢ si¢ na rynku i odzwierciedlenie tych zatozen w procesie budze-
towania.

Warto na koniec podkresli¢, ze jest to jedna z wielu waznych koncepcji, ktora probuje
zmieni¢ tradycyjne podejscie do budzetowania. Zaréwno na plaszczyznie nauki, jak i prak-
tyki gospodarczej, ciagle trwaja prace nad poszukiwaniem najlepszych praktyk budzetowa-
nia, tak aby odpowiadaty realiom i dynamice wspotczesnych rynkéw oraz odzwierciedlaty
zmiany zachodzace wewnatrz kazdego przedsigbiorstwa.

Literatura

Anthony R.N., Hawkins D.F., Merchant K.A. (2011), Accounting Text and Cases, Thirteenth Edition, McGraw-Hill
International Edition.
Cooper R., Kaplan R.S. (2000), Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Dom Wydawniczy ABC, Krakow.



Koncepcja better budgeting jako alternatywa wobec tradycyjnego budzetowania 51

Hansen S.C. (2011), 4 Theoretical Analysis of the Impact of Adopting Rolling Budgets, Activity-Based Budgeting
and Beyond Budgeting, ,,European Accounting Review”, vol. 20, no. 2, 289-319.

Hope J., Fraser R. (2003), Beyond Budgeting How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap,
Harvard Business School Press, Boston.

Hope J., Player S. (2012), Beyond Performance Management, Harvard Business Review Press, Boston.

Kaplan R.S. Anderson S.R. (2007), Time-Driven Activity-Based Costing: A Simpler and More Powerful Path to
Higher Profits, Harvard Business School Publishing Corporation, Boston.

Kowalewski M. (2013a), Ewolucja czy rewolucja we wspolczesnym budzetowaniu. Koncepcja beyond budgeting a
tradycyjne budzetowanie, w: Nauka o rachunkowosci na progu gospodarki opartej na wiedzy, red. A. Karman-
ska, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa.

Kowalewski M. (2013b), Zarzqdzanie dokonaniami wedtug koncepcji beyond budgeting, Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu numer 289, Wroctaw.

Kowalewski M. (2014), Analiza zmian we wspotczesnym podejsciu do budzetowania w przedsiebiorstwie, artykut w
druku, ukaze si¢ w Pracach Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Lamoreaux M.G. (2011), Planning for Uncertainty, ,,Journal of Accountancy”, October.

Libby T., Lindsay M. (2007), Beyond Budgeting or Better Budgeting, ,,Strategic Finance”, August 2007, s. 47-51.

Neely A., Bourne M., Adams Ch .(2003), Better budgeting or beyond budgeting?, ,Measuring Business Excellen-
ce”, vol. 7, issue 3, s. 22-28.

Nita B. (2009), Rola rachunkowosci zarzqdczej we wspomaganiu zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Nowak E. (2010), Podstawy budzetowania w przedsigbiorstwie, w: Budzetowanie w przedsigbiorstwie, red. E. No-
wak, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Piosik A. (2003), Budzetowanie a nowoczesne metody rachunkowosci zarzqdczej, Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu nr 989, Wroctaw.

Sierpinska M., Niedbata B. (2003), Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

Szychta A. (2008), Etapy ewolucji i kierunki rozwoju metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.odz.

Wnuk-Pel T. (2010), Zarzqdzanie wedtug dziatan, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza podejscie operacyjne i strategiczne,
red. I. Sobanska, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

BETTER BUDGETING AS AN ALTERNATIVE TO TRADITIONAL BUDGETING

Abstract: Better budgeting is an interesting concept alternative to traditional budgeting. This concept em-
phasizes the role of activity-based budgeting, zero-base budgeting, value-based management, profit planning
and rolling budgets and forecasts. There is a critical review of better budgeting concept in the article. This
article offers also theoretical analysis of main problems with implementation better budgeting to enterprises.

Keywords: better budgeting, activity-based budgeting, zero-base budgeting, value-based management,
profit planning, rolling forecast
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